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 I 
摘 要 
本文介绍的 Chomerics 公司是一家专做电磁屏蔽材料和导热材料的美国公司，公
司产品广泛应用于电信、数据通讯、手机、IT、网络设备、通用电子装置、航空航
天、国防军工、汽车以及医疗设备等领域，目前在全球市场保持前三的地位，但是
最近 5 年以来公司的业绩徘徊不前，公司业绩增长速度落后于所在市场的需求增长
速度，某些重要市场面临重大挑战。 
本文以竞争战略分析的步骤，对 Chomerics 公司的竞争战略进行了系统的分析和
研究。笔者梳理了竞争战略的相关理论，运用 PEST 分析剖析 Chomerics 公司所处宏
观环境，波特五力模型剖析 Chomerics 公司所在产业的吸引力，分析外部市场竞争及
竞争对手情况，结合对 Chomerics 公司的内部环境分析，得出差异化战略是适合公司
的战略，通过 SWOT 模型探讨公司可选的竞争战略，笔者又分析了公司现有的差异
化战略具体的实施，针对公司的战略以及执行提出了自己的分析以及建议，以及公
司的战略评估和实施保障。 
通过本文对 Chomerics 公司的竞争战略的论证，探讨公司如何在全球竞争中保持
竞争力以及如何针对现有的战略进行改进，希望可以给相关企业在细分市场的拓展
以及全球化进程提供一些思路和启迪。 
 
关键词：竞争战略；全球化；差异化；SWOT 分析。 
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 II 
Abstract 
Since 1961, Chomerics has been a leader in the development of electrically conductive 
elastomers, now still among the top 3 companies in EMI and thermal management field 
the world. But Chomerics’ sales growth rate is lower the market growth rate, and market 
share erosion happens in some market in recently years.  
This article analyzes the reason and Chomerics company strategy. First, we review the 
competition strategy theory, then use PEST to analyze the company environment, 5 force 
model to analyze the industry and the competitors. With the company external market 
status, and the company herself strength & weaknesses, we conclude differentiation is 
company’s base strategy. And analyze and advise the company’s strategy with SWOT and 
Value Chain tool. 
Through analyzing how Chomerics tries to be competitive in global market and how to 
modify its strategy accordingly, the writer intends to draw your attention of a company’s 
competing strategy in the market segment, and tries to provide some target market 
penetration & globalization information for those who do care and need. 
 
Key words: competition strategy; globalization; differentiation; SWOT analysis. 
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第一章  绪论 
第一节  研究的背景和意义 
一、研究的背景 
电子设备工作的时候，经常会受到各种信号的干扰，这种干扰有可能来自自身
的内部电路或芯片，也有可能来自外界其他设备，同时自身设备的干扰信号有可能
干扰其他设备，这就是电磁干扰，电磁干扰信号过大会影响电子设备的正常工作，
也会威胁人体健康。在复杂的电磁环境中，任何电子设备除了本身可以承受一定的
外来电磁信号干扰并正常工作外，同时也不向外界发出影响其他电子设备工作的电
磁干扰信号，此产品就具有电磁兼容性（EMC）。为此，各国都制定了不同的电磁兼
容性标准，我国于 1998 年起推行电磁兼容性标准，并从 2000 年 1 月 1 日起强制执
行，不达标的电子产品不准生产和销售。电磁屏蔽，顾名思义就是利用材料的反射
和吸收作用，对电磁干扰信号进行。电磁屏蔽材料一般都具有较高导电、导磁性能，
目前常用的屏蔽材料主要有金属材料和高分子材料两大类。① 
随着芯片集成度的提高，芯片处理频率越来越高，运算能力也大幅提升，芯片
的发热量也越来越大，导热材料也应运而生，运用于芯片和散热器之间，把芯片上 面
的热量更高效率的传导到散热器上面，从而降低芯片表面温度，使芯片正常工作，
导热材料大都属于高分子材料。 
Chomerics 公司是专做电磁屏蔽材料和导热材料的美国高科技公司，目前在全球
市场保持前三的地位，但是近年来公司的业绩徘徊不前，公司业绩增长连续几年只
有 3%左右，落后于电磁屏蔽材料和导热材料市场的 5%的增长速度，公司在汽车市
场和电信市场保持强势，IT 市场和消费电子市场的份额持续下滑，IT 市场业绩 2015
财年下滑到 2012 财年的 62%，消费电子市场 2015 才能下滑到 2012 财年的 47%，公
司某些市场面临重大挑战，其中的原因有待探究。 
二、研究的意义 
本文按照竞争战略分析的步骤，对 Chomerics 公司的竞争战略进行了系统的分析
                                                             
① 资料来源：谭锐 电磁干扰(EMI)抑制技术《磁性材料及器件》2000-02-25 
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和研究，通过研究笔者认为：公司具体实施的差异化战略适合公司发展需要，但是
由于公司的某些方面能力不足导致增长乏力，公司应该利用内部优势，积极拓展市
场，同时对公司内部劣势进行改进，变劣势为优势，提升公司的竞争力。Chomerics
公司今天面临的问题相信很多企业都会遇到，且 Chomerics 公司的客户是企业客户，
并不是最终的消费者，这方面相关的理论研究会相对少一些，所以很多东西都是值
得我们研究分析学习的。 
第二节  研究的方法和内容 
本文从 Chomerics 公司所在的实际市场情况和客户切身需求出发，依据企业战略
研究的方法，通过对客户的拜访、对电子市场的研究分析、相关资料的收集等途径，
结合本人在 Chomerics 公司 9 年工作实践的认识和了解，对 Chomerics 公司所处的外
部市场竞争环境和公司内部资源环境分别进行分析，并结合公司电磁屏蔽产品和导
热产品的特性，客户的实际需求特点及市场竞争情况，探索 Chomerics 公司的竞争战
略和具体实施，并提出建议。 
一、本文研究内容 
本文研究内容包括如下五章： 
第一章为绪论，介绍了本文研究的背景和意义，研究的方法和内容。 
第二章为理论论述，介绍竞争战略相关理论和分析方法，作为文章的分析基础。 
第三章对公司做了介绍，并对经营环境进行分析，分析了 Chomerics 公司所在的
市场环境，社会环境，公司的产品以及公司所面临的挑战。 
第四章，结合第二章的迈克尔•波特三种基本竞争战略的适用的条件与组织要求，
通过五力模型分析和外部宏观环境分析，得到公司基本的竞争战略， 并用 SWOT
分析矩阵对公司内部优劣势和外部机会威胁进行匹配，我们可以得到一系列的可能
的竞争战略选择，之后探讨公司现有竞争战略以及实施，并对公司战略实施进行评
估和建议 
第五章，总结本文研究的结论，提出建议并指出本文的不足之处。 
本文的研究框架如下： 
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图 1-1  论文研究架构 
资料来源：笔者自己整理，2016.1 
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第二章  竞争战略相关理论 
第一节  企业战略管理及竞争战略 
一、战略定义 
战略一词最早是军事方面的概念，现在所说的战略更多是指企业战略，即公司
为了能够更好的满足客户需求，建立自己的竞争优势，而根据公司内部外部环境而
制定的一系列长远的、具体的决策和行动。通过战略的制定与执行，公司创造出比
竞争对手更有价值且被客户认可的产品或服务，我们就认为这个公司获得了战略竞
争力。如果公司选择了一种战略，就意味着公司在众多不同的竞争方式中做出了选
择，战略选择表明了这家公司打算做什么，以及不做什么① 。 
战略就是让企业和产品与众不同，从而形成核心竞争力②。当一家公司实施的战
略，竞争对手由于技术、成本等原因无法复制或者模仿时，我们就认为这家公司获
得了竞争优势。另外没有任何竞争优势会是一成不变的，因为外部宏观环境是时刻
变化的，外部市场是时刻变化的，公司内部优劣势在变化，竞争对手也在变化，所
以战略必须是动态的，要用动态的战略来保持公司在市场中的优势。③ 
《战略管理思想》一书的作者费雷德·大卫教授在书中将战略管理定义为是一门
着重制定、实施、评估、管理决策和行动的具有综合功能的艺术和科学，这样的管
理决策和行动可以保证在一个相对稳定的时间内达到一个组织所制定的目标。 
从战略管理内容看，它主要包括以下三个阶段，分别是战略设计、战略实施和
战略评估。战略设计是指提出明确公司的目标和愿景，分析公司所处的外部环境、
机会和威胁，分析公司内部的优劣势，根据战略分析工具，形成几种可选择的战略
和对应的可操作的战略方针。战略设计问题包括决定公司放弃什么业务，拓展什么
业务，如何有效地利用现有的资源，是否进入国际市场，如何对新产品进行定位及
开发，是否要收购或兼并其他公司，以及如何在市场上面突出自己的优势等。 
                                                             
① 资料来源：美 迈克尔.A.希特，R.杜安.爱尔兰，罗伯特.E.霍斯基森 著 刘刚 吕文静 雷云译 战略管理：概念
与案例 中国人民大学出版社 2012 年 12 月 第 1 版 
②资料来源：美 杰克.特劳特著 火华强译《什么是战略》 北京，机械工业出版社 2014 年 11 月 
③资料来源：美 迈克尔.A.希特，R.杜安.爱尔兰，罗伯特.E.霍斯基森 著 刘刚 吕文静 雷云译 战略管理：概念与
案例 中国人民大学出版社 2012 年 12 月 第 1 版 
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战略实施是战略管理的第二个阶段，也是最重要的阶段，成功的战略不一定会
被成功的执行并取得成功的结果，因为具体做一件事总比决定做这件事要难的多。
战略实施是自上而下的一个动态管理过程，要求公司高层建立一个目标并制定相应
的战略，并把这个战略分解并传达到公司的中下层进行执行，把公司的战略分解并
分配到公司的每一名员工身上，对员工充分授权并激励员工工作热情，保证公司的
战略的充分落实和实施。战略实施包括创造一个高效的企业组织结构，制定出企业支撑
文化，制定市场营销策略，产品研发和知识技术管理，生产管理，综合性供应链管理，
运作管理，会计及财务管理，法律事务管理，制定公司的绩效考核系统等。① 
战略评估是战略管理的最后一个阶段，是对战略设计与实施的效果的回馈，并
根据这个回馈来对战略进行评估和调整，因为外部宏观环境特别是市场环境实在不
断的变化之中的，公司内部的环境也是变化的，所以战略管理是一个动态的不断调
整的过程。 
战略管理的三个阶段，相辅相成，融为一体，战略设计是战略实施的基础，战
略实施又是战略评估的依据，而战略评估反过来又为战略设计和实施提供经验和教
训。② 
二、基本竞争战略 
基本竞争战略是由美国哈佛商学院战略管理学家迈克尔·波特提出的，分别为成
本领先战略、差异化战略、集中化战略。企业必须从这三种战略中选择一种，作为
其主导战略。即要么把成本控制到比竞争者更低的水平；要么在企业产品或服务中
形成与众不同的特色，让顾客感觉到你提供了比其他竞争者更多的价值；要么企业
致力于服务于某一特定的市场细分、某一特定的产品种类或某一特定的地理范围。 
（一）成本领先战略
成本领先战略也称为低成本战略，是指企业通过采用一系列有效措施降低成本，
在产业竞争中赢得总成本领先，从而使公司与代替品竞争时获得优势的一种战略。
尽管可能存在着激烈的竞争，但是比竞争对手更低的成本可以保证在竞争中可以获
得高于同行业平均水平的利润，它意味着竞争对手失去利润的时候，公司仍然可以
获取利润。成本领先战略适用的条件与组织要求有（1）现有竞争企业之间的价格竞
①资料来源：张秀玉 主编《战略管理》北京 北京大学出版社 第 1 版 2006 年 
②资料来源：黄浩明 《国外新型管理学科介绍》 管理现代化 [J] 1997 年 04 期 
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争非常的激烈；（2）企业所处产业的产品基本上是标准化或者同质化的；（3）实现
产品差异化的途径很少；（4）多数顾客使用产品的方式都相同；（5）消费者的转换
成本很低；（6）消费者有较强的议价能力。 
（二）差异化战略 
所谓差异化战略，是指公司努力提供客户认可价值且明显区别于竞争对手的产
品或服务而采取的一种战略。差异化并不意味着公司可以忽略成本，只是成本不是
公司的首要战略目标。这种战略的核心是取得某种对顾客有价值的独特性。差异化
战略实施有多种方式，比如产品设计与技术特性，产品外观特定，品牌形象，客户
服务，营销模式等等。不过需要注意的是，差异化战略与提高市场份额不可兼顾。
因为在通常情况下，建立差异化的活动成本是相对高昂的，即便客户了解公司产品
的独特优点，也并不是都愿意或有条件支付公司要求的较高的价格。其中的差异化
战略实施企业应具有的外部条件有：（1）有多种途径创造客户认可价值的不同与竞
争对手的产品；（2）客户对产品的需求是有差异的；（3）采用类似差异化途径的竞
争对手较少；（4）技术变革很快，市场上的竞争主要集中在不断地推出新的特色产
品。同时实施差异化战略的企业应具有的内部条件有：（1）公司在这一行业有悠久
的历史或吸取其他企业的技能并自成一体；（2）产品质量过硬或技术领先的声望；（3）
公司有很强的研发能力；（4）研发、生产及市场营销等职能部门之间有很强的协调
性；（5）公司要有吸引高级研发人员、创造性人才的基础；（6）很强的市场营销能
力；（7）各种销售渠道的强力合作。 
（三）集中化/聚焦战略 
集中化战略也称为聚焦战略，是指公司或子公司及事业部将经营活动集中于某
一特定的客户群、某产品线的一个细分区段或某一地区市场上的一种战略。这种战
略的核心是围绕着并很好地为某个特定的用户群体，某种细分的产品线或某个细分
市场进行特定目标服务。具备以下条件可以考虑采用集中化战略：（1）具有完全不
同的用户群，这些用户或有不同的需求，或以不同的方式使用产品；（2）在相同的
目标细分市场中，其他竞争对手不打算实行重点集中战略；（3）企业的资源不允许
其追求广泛的细分市场；（4）行业中各细分部门在规模、成长率、获利能力方面存
在很大差异，致使某些细分部门比其他部门更有吸引力。① 
①资料来源：美 迈克尔.波特 著助，陈小悦 译《竞争战略》北京 华夏出版社 2005 年 10 月 
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第二节  企业战略主要分析工具简介 
一、宏观环境的 PEST分析法 
企业宏观环境是指存在于企业周围，影响企业经营活动及其发展的各种客观因
素与力量的总体。宏观环境分析主要包括:政治环境(Political)、经济环境(Economic)、
社会(Social)环境和技术(Technological)环境四个方面，取单词首字母，故将宏观环境
分析称为 PEST 分析①，请参考图 2-1 企业环境构成。 
 
 
图 2-1  企业环境构成 
资料来源：黎群 张文松 吕海军《战略管理》 
 
二、波特五力分析 
波特五力模型认为行业中存在着决定竞争规模和程度的五种力量，它们综合起
来影响着产业的吸引力。五种力量分别为卖方议价能力、买方议价能力、进入壁垒、
替代品威胁以及现存竞争者之间的竞争。 
波特五力模型将企业竞争的五种主要力量汇集在一个简单的模型中，用来分析
特定行业市场的竞争态势，它确定了的五种竞争主要来源，即供应商和购买者的议
                                                             
① 资料来源：黎群 张文松 吕海军《战略管理》 北京 清华大学出版社，北京交通大学出版社，2006 年 6 月 
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价能力，潜在进入者的威胁，替代品的威胁，以及同行业市场间的竞争。竞争战略
是企业对产业和市场吸引力的竞争规律的深刻理解，任何产业和市场，竞争规律都
会体现在这五种竞争的作用力上，波特五力模型是企业制定竞争战略时常用的战略
分析工具。① 
三、SWOT矩阵分析 
SWOT 是 Strengths、Weaknesses、Opportunities、Threats 首字母的缩写，其中
S,W 代表公司内部优势和劣势， O,T 代表公司外部的机会和威胁。 
SWOT 矩阵分析法是通过确定企业自身的优势、劣势、机会和威胁，将公司的
战略与公司内部资源和外部环境有机地结合起来的一种分析方法，是将与研究对象
密切相关的内部优势和劣势、外部的机会和威胁等各种因素，列举到矩阵表格里，
再把他们匹配分析，得出对应的一系列结论，此时结论通常都带有一定的决策性。
运用这种方法，对研究对象所处的内外部各种因素进行系统的全面的分析，并根据
研究结果制定相应的对策或者战略。② 
 
 
图 2-2  SWOT 分析矩阵示意图 
资料来源：笔者根据马仁杰 王荣科 左雪梅《管理学原理》整理 
 
四、价值链分析 
企业的价值链内嵌在企业的整个活动流中，即价值体系中。供应商也有其自身
的价值链，生产和提供企业所采购的产品，为价值链提供所需的要素。供应商不仅
为企业提供产品，还影响了企业诸多方面的绩效，企业产品最终成为买方价值链的
一部分。企业差异化的最终基础是企业本身以及产品在买方价值链中的作用，后者
                                                             
①资料来源：美 迈克尔.波特 著助，陈小悦 译《竞争战略》北京 华夏出版社 2005 年 10 月 
②资料来源：马仁杰 王荣科 左雪梅《管理学原理》 北京 人民邮电出版社，2013 年 9 月 
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决定了买方的需求。企业能否赢得并保持竞争优势，取决于企业能否理解其价值链、
企业活动是否符合整个价值系统的要求。 
行业里不同的企业的价值链各不相同，这反映了公司的历史、战略和战略的实
现的程度。每个企业都是设计、生产、销售、交付和支持产品一系列活动的集合，
所有这些活动都代表了企业应用价值链的方式，如图 2-3 所示。企业的价值链以及实
施反应了企业的历史、战略、执行战略的方法以及企业活动本身的经济学原理。①  企
业在制定战略和执行战略的时候也应该充分考虑自己的价值链各个环节，在什么环
节要加强自己的竞争力，提高后进入者的进入门槛，从而阻止或者减缓竞争对手的
进入，或者对自己相对薄弱的环节加以改善，提高自己的竞争力。 
 
 
图 2-3  价值链系统 
资料来源：笔者根据迈克尔.波特《竞争战略》整理 
 
 
                                                             
①资料来源：美 迈克尔.波特 著，陈小悦 译《竞争战略》北京 华夏出版社 2005 年 10 月 
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